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Erfahrungen im Handling virtueller Unternehmungen 
Manfred Müller, Leonberg 
1. Gratulation
Zunächst möchte ich den Initiatoren der Veranstaltung „Virtuelle Organisation und 
Neue Medien“ zu diesem 10. Workshop herzlich gratulieren. Wenn man bedenkt, dass 
die Diskussion um virtuelle Unternehmungen erst 1992 mit dem Beitrag „The Virtual 
Corporation“ von
Davidov/Malone (New York) ausgelöst wurde und die Rolle der Neuen Medien erst 
zwischen 1993 und 1996 in diesem Zusammenhang bedeutsam wurde, kann man mit 
Fug und Recht behaupten, dass die TU Dresden mit den betreffenden Lehrstühlen 
rechtzeitig erkannt hat, dass hier ein „epochaler“ Wandel in Management und 
Organisation sowie in den sie unterstützenden Medien eingeläutet war. 
Wenn man die Dokumentationen der vergangenen Workshops betrachtet, fällt auf, dass 
die Themen ein ausgesprochen breites Spektrum abdecken, dabei sehr in die Tiefe 
gehen und stets auch Bezug zur Praxis ausweisen. 
Allein das Studium der Tagungsbände vermittelt ein unschätzbares Wissen und dient 
Wissenschaftlern, Studenten und Praktikern als wertvolle Referenz. 
In diesem Sinne wünsche ich der diesjährigen Veranstaltung jetzt schon viel Erfolg und 
eine weiterhin positive Resonanz – ganz im Sinne des Wortes „virtus“, dass man mit 
Kraft und/oder Tüchtigkeit übersetzen kann. 
2. Mein Erfahrungshintergrund 
Bereits in der „vor-virtuellen“ Zeit habe ich virtuelle Unternehmungen gegründet, 
geführt und wieder aufgelöst – freilich ohne zu wissen, dass man das irgendwann 
„virtuell“ nennen wird. Auf dem Workshop 2004 konnte ich einige Fälle präsentieren. 
Deshalb will ich diese nicht noch einmal auflisten. Zusammenfassend kann ich aber 
sagen, dass ich mit dem Organisationsprinzip „virtuelle Unternehmung“ generell gute 
bis sehr gute Erfahrungen gemacht habe und nur so in die Lage versetzt wurde, extrem 
große, extrem komplexe und extrem schwierige Projekte erfolgreich abzuwickeln. 
Natürlich habe ich bei dem einen oder anderen Projekt auch Lehrgeld bezahlen müssen. 
Insgesamt habe ich über einen Zeitraum von rund 30 Jahren über 80% meiner Projekte 
in dieser Form abgewickelt. 
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Die Branchen, in denen ich mit virtuellen Unternehmungen aktiv war, umfassen große 
Bauprojekte (Planung und Realisierung), Städteplanung, 
Weltausstellungen (Producing1 für EXPO 2000, EXPO.02, EXPO 2005), Museen 
(Planung und Realisierung), Kooperationsnetzwerke (RFID-Kompetenzzentrum, 
Schulungszentrum für Coiffure und Kosmetik). Die Größenordnungen umfassten 
Umsätze von einigen Hunderttausend bis mehrere Hundertmillionen Euro. 
Ich weiß also sehr viel über virtuelle Unternehmungen und habe dieses Wissen teilweise 
auch teuer bezahlt, denn der Weg zum Erfolg ist gerade in dieser Organisationsform 
selten garantiert. Bedingt durch die ungeheure Vielfältigkeit der virtuellen 
Unternehmungen und ihrer Einsatzmöglichkeiten bräuchte man allerdings mehr als 100 
Berufsjahre um alle Belange richtig einschätzen zu können. Deshalb ist das, was ich 
heute vortrage, natürlich nur ein „Teil der Wahrheit“ und sicher nur ein Ausschnitt, 
allerdings mit absolutem Praxishintergrund. 
3. Falsche Vorstellungen 
Zunächst möchte ich auf m. E. falsche Vorstellungen eingehen, die sich immer noch 
recht hartnäckig halten, obwohl die Praxis eher Gegenteiliges gezeigt hat.  
So liest man immer noch, dass virtuelle Unternehmungen voll demokratisch, also 
kollektiv und gleichberechtigt durch alle Partner geführt werden können. Inzwischen 
weiß man, dass die allerwenigsten virtuellen Unternehmungen so geführt werden und 
dass diese mit weitaus größeren Schwierigkeiten zu kämpfen haben, als beispielsweise 
fokal oder institutionalisiert geführte Partnernetzwerke. 
In den virtuellen Unternehmungen mit meiner Mitwirkung war ich entweder führender 
Partner oder institutionalisierter Führer. Damit war mir eine direkte Erfolgs- (aber auch 
Misserfolgs-) Beeinflussung möglich. Auf eine kollektive Führung hätte ich mich 
höchstens in einem kleinen, unbedeutenden Projekt eingelassen, wo Zeit, Kosten und 
Qualitäten nur eine untergeordnete Rolle spielen (sofern es solche Projekte überhaupt 
gibt).
Ebenso falsch ist es, dass die Führung durch Personen weitgehend durch Computer 
ersetzt wird. Schön wär´s! Die Unterstützung durch IundK-Technik ist enorm 
fortgeschritten und hat auch den virtuellen Unternehmungen Vieles an Erleichterungen 
gebracht. Aber bedeutet das weniger Führung? Das Gegenteil ist der Fall! Je nach 
Kooperationsumfang, geografischer Verteilung und kulturellen Unterschieden muss 
1 Producing = Design, Planung, Realisierung und Betrieb) 
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sich das Management um wesentlich mehr Belange kümmern als in klassischen 
Organisationen. Ganz besondere Bedeutung kommt hier dem People Management zu.  
Neben den ohnehin schon umfangreichen Kompetenzen in-puncto Projektmanagement 
wird dem Leiter eines virtuellen Unternehmens in ganz großem Maße 
Personalführungskompetenz abverlangt, ganz abgesehen davon, dass anstelle der 
Routine in klassischen Unternehmen für jedes Projekt eine spezifische Organisation 
(Struktur- und Ablauforganisation) zu definieren ist, die dem Projekt einerseits und den 
Möglichkeiten und Grenzen der beteiligten Partner entspricht. 
Oft wird damit geworben, dass in virtuellen Organisationen nur „Best-Class-Partner“
zum Einsatz kommen. Das ist natürlich ebenfalls reines Wunschdenken. Zum Einsatz 
kommen Partner und Mitarbeiter aus Partnerunternehmen, die gerade verfügbar und 
abkömmlich sind. Das sind durchaus nicht immer die „Best-Class-Partner“, zumindest 
nicht, was die jeweils projektspezifisch geforderten Kompetenzen anbetrifft. „Best-
Classs“ für ein Projekt bedeutet nicht automatisch „Best-Class“ für alle Projekte! 
Das Management ist deshalb nicht selten gezwungen, zusätzlich zu den von Partnern 
gestellten Mitarbeitern, noch Personal vom freien Markt zu rekrutieren, was die „Best-
Class“-Definition weiter verwässert, aber es hört sich als Werbeaussage immer ganz gut 
an. Auch hinsichtlich der Kosteneinsparungen bestehen oft falsche Vorstellungen. 
Durch den mit jedem Projekt verbundenen Mobilisierungsaufwand, den teilweise 
temporären Zukauf fehlender Expertisen und den höheren Koordinationsaufwand 
werden viele der offensichtlichen Kostenvorteile wieder ausgeglichen. 
Schnittstellenprobleme, die oft zwischen den Partnern oder unterschiedlichen 
Lokationen bestehen, führen ebenfalls schnell zu einem höheren Kostenaufwand. Auch 
in virtuellen Unternehmungen kann es deshalb zu Kostenexplosionen und damit zu 
Pleiten kommen. 
Ist also alles nur „heiße Luft“? 
Ganz allgemein kann man feststellen, dass der anfänglichen Euphorie eine Phase der 
Ernüchterung gefolgt ist. Die Idealvorstellungen konnten nicht in dem erwarteten Maße 
erfüllt werden. Das ist auch nicht verwunderlich. Die Idealvorstellungen waren ganz 
allgemein gesagt zu sehr von der Praxis entfernt und haben teilweise außer Acht 
gelassen, dass es Menschen sind, die die virtuellen Unternehmen bilden, die bestimmten 
psychologischen Grundmustern unterworfen sind. 
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Abb. 1: Entwicklung „virtuelle Unternehmen“ 
Auch heute noch ist das Verständnis um virtuelle Organisationen immer noch 
unterentwickelt, zumindest recht diffus und ohne feste Konturen. Allerdings kann man 
heute erkennen, dass unter Nutzung der anfangs gemachten Erfahrungen und 
Erkenntnisse eine neue Phase der Euphorie angebrochen ist und das 
Organisationsprinzip der virtuellen Unternehmungen wieder größere Verbreitung findet, 
nicht zu unrecht, weil es oft als einzig wirksame Lösung in der sich immer stärker 
auswirkenden Globalisierung funktioniert. 
4. Erfolgsfaktoren 
Inzwischen hat man viel gelernt und bei Umsetzung der neueren Erekenntnisse und 
Erfahrungen ist es durchaus sinnvoll, auf breiter Front mit virtuellen Unternehmungen 
zu arbeiten und damit eine Reihe von Grenzen zu überwinden. Als wichtigste 
Erfolgsfaktoren gelten: 
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Abb. 2: Die wichtigsten Erfolgsfaktoren für virtuelle Unternehmungen 
Erfolgreiche virtuelle Unternehmungen brauchen Führung und zwar ganz persönliche, 
am besten durch eine professionelle „Leitfigur“  als Projektmanager oder 
Geschäftsführer. Dabei ist es weniger wichtig, ob diese Leitfigur selbst Partner, 
Mitarbeiter eines Partners oder als Manager für die virtuelle Unternehmung engagiert 
wurde. Allerdings ist davon auszugehen, dass das Engagement höher ist, wenn die 
Führung auch am wirtschaftlichen Erfolg oder Misserfolg beteiligt ist. Der Führung von 
virtuellen Unternehmungen werden allerdings mehr Kompetenzen abverlangt als in 
klassischen Unternehmen. Je nach dem Grad der Entgrenzung (geografisch, kulturell, 
bezogen auf die Kernkompetenzen des bereitstellenden Unternehmens, etc.) kommen 
neue Anforderungen auf das Management zu. 
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Abb. 3: Erfolgsfaktor Führung 
           
Abb. 4: .. im Projektmanagement     Abb. 5: … Partner-Mitarbeiter 
Beispiele aus meiner Praxis:
Ein im Rahmen eines Beratungsauftrages ins Leben gerufene Kompetenzzentrum für 
eine sehr zukunftsträchtige Technologie kommt nicht richtig in Schwung, weil die 
einzelnen Partner einerseits zu sehr auf demokratische Entscheidungen beharren und 
andererseits der Geschäftsführer nicht genügend Durchsetzungsvermögen zeigt, das 
Kompetenzzentrum nach vorne zu bringen. Statt die erteilte Kompetenz zu nutzen, zieht 
er sich immer mehr auf seine eigenen Geschäfte zurück und verhindert so die 
Weiterentwicklung des anspruchsvollen Projektes. 
In einem anderen Projekt bestand ein Partner darauf, eine bestimmte Führungsposition 
zu besetzen, obwohl er selbst keine Kapazität frei hatte. Man einigte sich schließlich 
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darauf, dass er einen kompetenten Mitarbeiter ein- und diesen für die Laufzeit des 
Projektes entsprechend abstellt. Der Manager, der schließlich (vom Partner) eingestellt 
wurde, hatte gewaltige Identifikationsprobleme, weil einerseits zwar beim Partner 
angestellt war, sich andererseits aber auch dem Projekt verpflichtet fühlte. Um nichts 
falsch zu machen, holte er sich vor allen wichtigen Entscheidungen die Zustimmung 
seines Auftraggebers, was zu Zeitverzögerungen, Missverständnissen und Unmut bei 
den Mitarbeitern führte, die mit der Zeit an seiner Kompetenz zweifelten. Als 
„Leitfigur“ (siehe oben) für das virtuelle Unternehmen hat er also komplett versagt. 
Wäre er vom virtuellen Unternehmen eingestellt worden, wäre dieser Konflikt nicht 
entstanden.
Erfolgreiche virtuelle Unternehmungen brauchen Regeln, z.B. eine 
„Netzwerkverfassung“, Verträge, Statuten etc. Diese Regelwerke sind müssen 
mindestens den Kundenauftrag widerspiegeln. Besser ist es aber, auch die Zielsetzung 
des Unternehmens entsprechend zu berücksichtigen, damit auch die Unternehmensethik 
der virtuellen Unternehmung, zumindest ansatzweise, zum Ausdruck kommt. Bei der 
Erstellung der Regelwerke kommt es weniger auf die Form an (am besten hilft ein 
Projekthandbuch), sondern darauf, dass die Regeln schnell entstehen und von Anfang 
wirken, von den Beteiligten verstanden und akzeptiert werden und sie den sich 
ändernden Bedingungen der Projektlaufzeit angepasst werden. 
Abb. 6: Erfolgsfaktor Regelwerke 
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Beispiel aus meiner Praxis:
Regelwerke können – wenn sie zu sehr die Freiheit einengen – auch hinderlich sein. Der 
Producingvertrag der EXPO 2000 mit der BIEGE umfasste zwar nur 34 Seiten, verwies 
aber insgesamt auf 12 Ordner mit Vorschriften und Richtlinien. In seiner Gesamtheit hat 
niemand das Regelwerk verstanden und ich bin heute überzeugt, dass man mit weniger 
z.T. unsinnigen Regeln das Projekt um einige Mio. € hätte billiger machen können. 
Ohne Regelwerke sind aber kaum Projekte fehlerfrei, pünktlich und im Rahmen von 
Budgetgrenzen zu realisieren. Ich habe mir deshalb angewöhnt, für jedes Projekt ein 
Projekthandbuch anzulegen, das allen Projektbeteiligten das Wichtigste an Grundlagen 
dauerhaft vermittelt. Dabei gibt es eine klare Wichtigkeitspyramide, an der jeweils der 
Kundenauftrag und die damit verbundenen Randbedingungen an oberster Stelle stehen.
Eine Standard-Projekthandbuch-Blankette hilft dabei, die jeweils projekt-spezifischen 
Handbücher mit geringem Aufwand anzulegen. 
Erfolgreiche virtuelle Unternehmungen brauchen Instrumente und Tools, die sie 
effizient machen, transparent halten und für ein möglichst breites Wissen innerhalb der 
Kooperation sorgen. Ideal ist es, wenn aus den partnerspezifischen innerbetrieblichen 
Organisationen eine speziell für die Kooperation entwickelte interbetriebliche 
Organisation entsteht, die die Partner und ihre Mitarbeiter schnell begreifen und 
verstehen.
Abb. 7: Erfolgsfaktor Instrumente und Tools 
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Beispiel aus meiner Praxis:
Die umfangreichen Vertragsbedingungen, Bestimmungen und Vorschriften für das 
Projekt EXPO 2000 verlangten nach einem transparenten und im höchsten Maß 
integrierten Instrumentarium, das – basierend auf einer zentralen Datenbank – von allen 
Beteiligten möglichst schnell akzeptiert und begriffen wurde. 
Um das Paket „ORCA Alpha +“, das für Ausschreibung, Vergabe und Abrechnung im 
Bauwesen verwendet wird, herum programmierten unsere Spezialisten nahezu alle 
Anwendungen, die mit dem Producing zusammenhingen, auch so komplizierte Bereiche 
wie die Mittelbereitstellung, die Stoffstromplanung und -verfolgung (Nachweis, welche 
Materialien in welchen Mengen für das Projekt verwendet und nach der Verwendung 
entsprechend entsorgt wurden), die Abrechnung mit dem Auftraggeber, den Sponsoren 
und den Auftragnehmern, Schnittstelle zur Finanzbuchhaltung etc., um nur einige 
Beispiele zu nennen. 
Die Einrichtung und Pflege eines projekteigenen Servers sorgte für eine autarke und 
dennoch für die Beteiligten transparente Komplettlösung fast aller 
Steuerungsfunktionen. 
Erfolgreiche virtuelle Unternehmungen brauchen kundenorientierte komplexe, 
komplette und kompatible Angebote. Der Mix aus den Angeboten (Leistungspakete) 
der einzelnen Partner muss als „alles-aus-einer-Hand-Lösung“ ohne erkennbare 
Schnittstellen bedarfsorientiert und vollständig im Markt ankommen. Je nach Branche 
und beabsichtigter Dauer der Kooperation ist die Etablierung und Pflege einer 
gemeinsamen Dachmarke empfehlenswert, am besten verbunden mit einem gewissen 
Gütesiegel, das zum einen das gemeinsame Produkt kennzeichnet, zum anderen aber 
auch die Partner, die dieses Siegel tragen, als qualitätsfähiges Mitglied der Kooperation 
auszeichnet. 
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Abb. 8: Erfolgsfaktor komplexe und kompatible Angebote 
Beispiel aus meiner Praxis: 
Bereits während der EXPO 2000 haben wir, BIEGE 21 AG, uns bemüht, neue 
Partnerschaften zu begründen, insbesondere im Hinblick auf die bevorstehenden 
weiteren Landes- und Weltausstellungen. Ziel war es dabei das Angebot so weit 
abzurunden, dass wirklich ein Komplettangebot entstand, das sowohl den fachlichen als 
auch den geografischen Besonderheiten Rechnung trug. 
Neben weiteren Experten aus Deutschland, die im Bereich des Producing für 
Erlebniswelten und Veranstaltungstechnik kamen, haben wir weitere Partner in der 
Schweiz (EXPO.02) und in Japan (EXPO 2005) gefunden und mit ihnen entsprechende 
Vereinbarungen getroffen. 
Diese Komplettangebote haben die Auftraggeber in der Schweiz, Polen und Litauen 
überzeugt und unsere internationale Marktpräsenz gestärkt. 
Erfolgreiche virtuelle Unternehmungen brauchen vertrauensvolle und offene Partner,
die sich gegenseitig achten und ergänzen und deren Zusammenarbeit auch strategisch 
abgesichert ist. Das Spannungsfeld zwischen Vertrauen und Kontrolle muss 
ausgewogen sein und es gestatten, dass auch fehlende Regelungen einvernehmlich 
durch zielgerichtetes Handeln ersetzt werden. Neben der Kooperations-fähigkeit wird 
hier auch der Kooperationswille angesprochen. Wenn beides ausgeprägt ist, ist der 
Konflikt zwischen Vertrauen und Kontrolle leicht zu meistern. 
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Abb. 9: Erfolgsfaktor vertrauensvolle Partner 
Beispiel aus meiner Praxis:
Ein an sich sehr kompetenter Partner hat im Lauf der Projektarbeit seine Strategie 
geändert und versucht, sich alleine auf Kosten der Gesamtheit zu profilieren. Damit 
ging ein Vertrauensverlust der Partner einher und der Kooperationswille ging stark in 
Richtung „0“. 
Schweren Herzens und mit großem Zeitverlust, der gerade noch einzuholen war, 
mussten wir die Zusammenarbeit lösen und das Projekt ohne den betroffenen durch 
Umverteilung der Arbeiten auf die verbliebenen Partner zu Ende führen 
Erfolgreiche virtuelle Unternehmungen brauchen aber auch erfolgreiche 
Netzwerkpartner, die zuverlässig, preisgerecht, pünktlich und qualitätsbewusst, alles 
daran setzen, die durch die Kooperation erhaltenen Aufträge nicht nur zum eigenen, 
sondern auch zum Wohle des virtuellen Unternehmens zu erledigen. 
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Abb. 10: Erfolgsfaktor starke Partner 
Beispiel aus meiner Praxis:
Während eines knapp kalkulierten Projektes, für das BIEGE 21 eine 
Höchstpreisgarantie abgegeben hatte, mussten wir einem befreundeten Partner einen 
Auftrag entziehen und ersatzweise neu vergeben, weil dieser in finanzielle 
Schwierigkeiten geraten war, viele Termine versäumt und das Projekt damit extrem 
gefährdet hat. 
Erfolgreiche virtuelle Unternehmungen brauchen Zeit zu reifen und zu lernen und damit 
eine gewisse Fehlertoleranz. Sie brauchen auch Mut, neue Wege zu gehen und diese 
auch dann konsequent zu verfolgen, wenn aus Mangel an Wissen/Erfahrung solche 
Wege noch nicht bekannt sind. Schließlich brauchen sie Kraft zu Innovation und 
Weiterentwicklung, damit sie nicht an Attraktivität verlieren. 
Beispiel aus meiner Praxis:
Obwohl die EXPO 2000 Hannover der BIEGE Einiges abverlangt hat, hat sie den Mut 
gehabt und die dafür notwendige Kapazität geschaffen, parallel zu der Bewältigung der 
gewaltigen Aufgabe, auf diesem Sektor auch international aktiv zu werden und mit 
neuen/weiteren Partnern eine erweitere Leistungspalette anzubieten und entsprechend 
internationale Projekte zu akquirieren. Dazu wurde „BIEGE 21“ als Aktiengesellschaft 
gegründet, der es gelang, interessante Aufträge auf diesem Sektor zu generieren, z.B.: 
EXPO.02 Biel – Schweiz: Producing des Swissmem  2Pavillons 
2  Industrieverband Schweizer Metall-, Elektro- und Maschinenindustrie 
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EXPO 2005 AICHI – Japan: Co-Producing des Litauischen und 
des Polnischen Länderpavillons 
EXPO 2008 Zaragoza – Spanien: Präqualifikation für den 
Deutschen Pavillon 
Abb. 11: Polnischer Pavillon EXPO 2005 im Bau 
Ich wünschen den Veranstaltern ein gutes Gelingen dieses Workshops und den 
Teilnehmern viele neue Erkenntnisse, dass sie bei den nächsten Workshops über ihre 
„Best-Practice“-Fälle berichten. 
Vielen Dank! 
